























































さらに、モノとモノがネットを介してつながる IoT(Internet of Things)、金融と IT
を融合したフィンテック (Fintech)など、 IT を活用した新しいサービスが次々と実
用化されている。農業や医療など新たな領域にも IT の利活用が進みつつあり、企
業情報システムは大きく変貌している。新しい IT サービスや新しい分野へ IT の
適用においては、それらに対応できる人材育成が欠かせない。  
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日本国政府は、2013 年に、世界最高水準の IT 利活用社会を実現するための「世界最先
















省 独立行政法人情報処理推進機構(以下、IPA と略す)では、高度 IT 人材に求められる能力
の「見える化」の一環として、2011 年に IT スキル標準 V3、2012 年に共通キャリア・スキ




このように、日本において、高度 IT 人材が求められている中、IT 企業では今後につい










して、プロジェクトマネジメント(以下、PM と略す)に関する情報収集 約 9 割、プロマネ










































Figure 1-1 各研究課題の関連性 
 



















































ているレベル 5 以上とし、企業の認定においてもレベル 5 に準ずるレベル以上であること
とする。なお、企業のレベル認定においては、“期間は長期、契約金額は大きい、難易度は




職業と、人生の他の役割の連鎖 (A career idefined as the combination and sequence of roles 











おける個人的に知覚された連鎖(The career is the individually perceived sequence of attitudes 





















































































Table 2-1 プロジェクトマネージャの役割 
(1)  必要に応じて個別システム化構想・計画の策定を支援し、策定された個別システム化構想・
計画に基づいて、当該プロジェクトの実行計画をプロジェクト計画として立案する。 





































プロジェクトマネジメントに関する知識については、1987 年に、PMI が、「A Guide to the 
Project Management Body of Knowledge(以下、PMBOK ガイドと略す)」を策定している。続
いて、1996 年に、イギリス商務局が、「PRINCE2」を策定している。日本では、2001 年に、
特定非営利活動法人日本プロジェクトマネジメント協会(以下、PMAJ と略す)が、「P2M」











このように、PMP 資格及び PMBOK ガイドについては、事実上の世界標準となっており、
プロジェクト現場で活躍する多くのプロマネの間で浸透している。 
PMBOK ガイド 第 5 版(PMI,2013)では、5 のプロセス群と 10 の知識エリアから構成され









































































































プロマネに必要とされる能力については、米国 PMI が、「Project Manager Competency 




(PMI,2009)の 9 つの知識エリアに準ずるとしている。2 つ目の実践については PMBOK ガイ
ド(PMI,2009)の 5 つのプロセス群ごとに、プロマネが実行すべきことを定義している(Table 
2-3)。3 つ目のパーソナルについては、コミュニケーション能力、指導力、マネジメント能






























































































の IPA においても、PMI に準じた内容を定義している。それでは、日本において、実際の
企業では、どのようにプロマネの能力を評価しているのか、続いて、以下では、プロマネ




及び果たすべき役割(貢献)の程度により、レベル 1 からレベル 7 までの 7 段階で定義さ








1、2 はプロマネにおいて対象とされておらず、レベル 3 からの評価となっている。そして、
レベル 5 が、社内において経験や実績が認められるレベルと定義されている。 
大手 IT 企業は、IPA の IT スキル標準 V3 に準じて、独自のレベル認定制度を構築してい












ぼ同様の認定制度を構築し運用している(松川,2000; 西山,2000; 五百井ほか,2001; IPA, 
2009; 野々川ほか,2013)。 
Table 2-5 共通キャリア・スキルフレームワークのレベル 
レベル 定義 
レベル 7 「高度な知識・スキルを有する世界に通用するハイエンドプレーヤ」 
業界全体から見ても先進的なサービスの開拓や事業改革、市場化などをリード
した経験と実績を有し、世界レベルでも広く認知される 
レベル 6 「高度な知識・スキルを有する国内のハイエンドプレーヤ」 
社内だけでなく業界においても、プロフェッショナルとしての経験と実績を有
し、社内外で広く認知される 
レベル 5 「高度な知識・スキルを有する企業内のハイエンドプレーヤ」 
プロフェッショナルとして豊富な経験と実績を有し、社内をリードできる。 
レベル 4  高度な知識・スキルを有し、プロフェッショナルとして業務を遂行でき、経験
や実績に基づいて作業指示ができる。またプロフェッショナルとして求められ
る経験を形式知化し、後進育成に応用できる。 
レベル 3  応用的知識・スキルを有し、要求された作業についてすべて独力で遂行できる。 
レベル 2  基本的知識・スキルを有し、一定程度の難易度又は要求された作業について、
その一部を独力で遂行できる。 
レベル 1  情報技術に携わる者に必要な最低限の基礎的知識を有し、要求された作業につ
いて、指導を受けて遂行できる。 








期間 契約金額 難易度 
入門 短期 少ない 低 
初級 短期 少ない 中 
中級 中・長期 大きい プロジェクト規模：中 → 難易度：高 
プロジェクト規模：大 → 難易度：中 
上級 長期 大きい 高 
超上級 制限なし 制限なし 制限なし、複数のプロジェクトを統括 
－大手 IT 企業のレベル設定を基に筆者作成－ 











資格 PMP 資格の取得 
プロジェクト経験 プロジェクト規模 提案からプロジェクト終了までの工程の経験 




※タイプは、IT スキル標準 V3(IPA,2011)に準拠 





















大塚・高野(2012)は、IT 系プロマネ 約 200 名を対象として、マネジメントスキルと成果
の関連について、質問紙調査により分析し、IT 系プロジェクトの成功には、引渡成果物と
要求達成のマネジメントスキルが重要であることを明らかにした。ただし、PMBOK ガイ











































































標分類を用いた分析を行い、OJT(On the Job Training) と比較して、PBL 方式が有効である
ことを報告している。 
酒森(2012)は、大規模プロジェクトのプロマネ育成において、シナリオ型の模擬プロジ





































































て「各領域における熟達者になるには最低でも 10 年の経験が必要である」という 10 年ル
ール(10-year rule)が提唱されている(Ericsson,1996)。また、Dreyfus(1983)は、初心者が熟達
者になるまでを 5 段階に分けて説明している。人は、初心者(novice)、見習い(advanced 
beginner)、一人前(competent)、中堅(proficient)、熟達者(expert)の 5 つの段階を経てスキル
を獲得するとされる。最終段階である「熟達者」になるまでには最低 10 年の準備期間が
必要であることを考えると、Dreyfus モデルにおける第 1 段階から第 4 段階に至るまでの




つくということではなく、その  10 年の間にいかに「よく考えられた練習(deliberate 
practice)」を積んできたかが重要となる(Ericsson, Krampe, & Tesch-Romer,1993)。よく考えら
れた練習とは、課題が適度に難しく、明確であること、実行した結果についてフィードバ
ックがあること、何度も繰り返すことができ、誤りを修正する機会がある経験を指す
(Ericsson et al.,1993)。 
以上により、適応的熟達者、つまり、複雑で多様なスキルを必要とする職務における熟





























米国 Center of Creative Leadership の研究者が中心となって、企業経営幹部へのインタビュ



























職に対する調査、事業実行力の 3 つに類型化している。 
専門職の熟達を促す経験 



























































































































































































































































②関係欲求③成長欲求の 3 つに集約したものが、ERG 理論(Alderfer,1972)である。 
McGregor(1960)は、欲求段階を基にして、「権限行使による命令統制の X 理論」と「統




























































る。また、40 歳未満においては、IT 技術者よりも IT 技術者以外の方がキャリア関心、キ
ャリア好奇心が高いが、40 歳以上においては、その差が消滅するか、あるいは逆転してい
























































































Table 3-1 対象ごとの関連研究と手法、及び基礎理論 
































   
役員秘書 インタビュー 
(伊勢坊・中原,2016) 
































(Glaser & Chi,1988) 
よく考えられた練
習 

































































































































研究課題 1、及び研究課題 3 で質的研究法を用いるにあたり、質的研究法の特徴につい
てとりまとめたものを Table3-2 に示す。 























































































































① IT 業界に入った動機や理由は何でしょうか。 





















インタビューは、2015 年 7 月から 9 月に、各調査対象者が希望する場所で、筆者本人が
行った。調査対象者に対しては、事前に、「調査協力者への依頼書」を e メールにて送付し
た。面接時には、研究趣旨の説明を行い、調査対象者が同意書に署名後、インタビューを






















経験 年齢 性別 主な業種 
プロマネ 
経験 
1 1a 外資系企業  60 代 女 保険、流通 20 年以上 
 1b 外資系 IT 企業 本部長 60 代 男 製造 20 年以上 
 1c 外資系 IT 企業 部長 50 代 男 製造 20 年以上 
 1d 外資系 IT 企業 理事 40 代 女 製造 10 年-20 年 
 1e 外資系 IT 企業 本部長 40 代 男 製造 10 年-20 年 
 1f 外資系 IT 企業 部長 50 代 男 製造 20 年以上 
 1g 外資系 IT 企業  40 代 男 製造、通、保険 10 年-20 年 
 1h 外資系 IT 企業  40 代 男 金融 10 年-20 年 
2 2a 日系 IT 企業 本部長 50 代 男 流通、保険 20 年以上 
 2b 日系 IT 企業 理事 50 代 男 金融、流通 20 年以上 
 2c 日系企業 本部長 40 代 男 製造 10 年-20 年 
 2d 日系 IT 企業  40 代 男 公共 10 年-20 年 
 2e 日系 IT 企業  50 代 女 流通、公共 20 年以上 
 2f 日系企業  30 代 男 製造 10 年-20 年 
 2g 日系 IT 企業  40 代 男 製造 10 年-20 年 
3 3a 外資系 IT 企業 理事 50 代 女 流通、公共 20 年以上 
 3b 日系 IT 企業 部長 50 代 女 公共 20 年以上 
 3c 外資系 IT 企業 部長 50 代 男 金融、流通 20 年以上 
 3d 外資系企業 本部長 40 代 男 保険、金融 10 年-20 年 













































































































ステップ 2：日系企業の SI のプロジェクト経験者グループ (7 名) 









分析過程では、M-GTA の心得のある専門研究家、及び M-GTA 分析経験を持つ博士学位















ステップ 1 からステップ 3 までの概念、サブカテゴリー、カテゴリー、カテゴリーグル
ープの生成過程の概要を Table 4-3 に示す。ステップ 1 で 64 概念、24 カテゴリーが生成さ
れた。ステップ 2 で新規に 3 概念の追加があったが、新たなカテゴリーは生成されなかっ
た。ステップ 3 では新規概念の追加はなく、ステップ 3 での選択的コーディングを終えた
後、理論的飽和に達したと判断された。最終的に 67 概念、10 サブカテゴリー、20 カテゴ
リー、5 カテゴリーグループが生成された。最終的に生成された概念、サブカテゴリー、




Table 4-3 概念、カテゴリー、カテゴリーグループの生成過程の概要 
ステップ  分析の概要 
1 
 
① 目的 IT 技術者からプロマネとなり、いつどのようにスキルを習得していっ
たかの熟達プロセス形成のベースとなる概念の生成。 
 ② 手続き 逐語化されたインタビュー内容を意味のあるまとまりで抽出し、解釈
してコーディングを行った。類似概念をまとめてカテゴリーを生成。 
 ③ 結果 64 概念を生成し、定義とヴァリエーションを記録。概念の生成過程で
類似した内容の概念を整理統合し、5 カテゴリーグループ、24 カテゴ
リーを生成。 
2 ① 目的 ステップ 1 で生成された概念・カテゴリーの修正・再編。 
 ② 手続き ステップ 1 で生成された概念・カテゴリーをステップ 2 のデータにあ
てはめ解釈。適合の良くない概念・カテゴリーを修正し、ステップ 1
のデータも合わせて再解釈。 
 ③ 結果 新規に 3 概念を生成し、全部で 67 概念を生成。 
カテゴリーを整理統合して、6 カテゴリーで 2-3 のサブカテゴリーを作
成。5 カテゴリーグループ、20 カテゴリー、10 サブカテゴリーを生成。 
3 ① 目的 ステップ 2 で生成された概念・カテゴリーの修正・再編。 




 ③ 結果 新規に生成された概念・カテゴリーなし。 
理論的飽和に達したと判断した。 





Table 4-4 生成されたカテゴリーグループ、カテゴリー、サブカテゴリー、概念(1) 
ｶﾃｺﾞﾘｰ 






































































Table 4-5 生成されたカテゴリーグループ、カテゴリー、サブカテゴリー、概念(2) 
ｶﾃｺﾞﾘｰ 








































への意識  マネジメント的な知識が必要と実感する 
研修への意識 






 IT 知識がなくてもプロマネはできる 
IT 知識へのアンテナを
張っておく 



































































































































































































































































































































































































































していく 12  (60%) 




































中堅の段階では、6 カテゴリー、8 サブカテゴリー、30 概念が生成された。詳細は Table 
































































































































































13  (65%) 
メンタル疾患を出す 仕事以外の様々な原因もあるが，メンタル疾
































































いく姿をみて，モデルにしている 15  (75%) 
反面教師とする 上司や先輩の悪いところは反面教師として
























































































































喜びが大きい 4  (20%) 
他者から認められる












































































































































かかり成長する 5  (25%) 
教えるのもストレス 自分の思い通りにならなかった時ストレスを




































































ことこと 3  (15%) 
迅速に判断すること










やマネジメント方法を見極める 8  (65%) 
弱みを克服しようと
する 自分の弱みを知って，克服しようとしている 10  (25%) 
今後やりたいことが



















の IT 知識は必要 
下からの IT の報告を理解できないとコントロ



















みるのがうれしい 2  (10%) 
顧客が喜ぶことに喜
び お客さんが喜んでいる顔が見えるとうれしい 





































識が必要と実感する点については、金井(2002)が紹介している、米国 CCL(Center of Creative 
Leadership)の調査結果である、初めての管理職を「一皮むける経験」とし、教訓としてマ

















































































































定されるプロマネ 20 名を対象に半構造化面接を行い、M-GTA にて分析した。その結果と
して、67 概念、10 サブカテゴリー、20 カテゴリー、5 カテゴリーグループが生成され、



















































































































は、仕事上の経験 9 概念、行動特性 36 概念、経験学習の実行 7 概念、他者からの支援 4




















「内省支援」についての質問項目をそれぞれ 3 項目で構成した。 “心の支えになってくれ
る”といった「精神支援」、“仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる” といった「業務
支援」、“自分にない新たな視点を与えてくれる” といった「内省支援」を構成するそれぞ
れ 3 項目、計 9 項目である。それら 9 項目を 5 対象について、合計 45 項目で構成した。「よ
くあてはまる」「あてはまる」「どちらでもない」「あてはまらない」「全くあてはまらない」














まらない」「全くあてはまらない」の 5 件法で回答を求めた。 
キャリア発達段階 
キャリア発達段階とは、PM の仕事をし始めてからの年数に基づく段階を意味する。熟
達化の 10 年ルール(Ericsson,1996)を適用し、PM 経験 10 年以上を熟達群とした。そして、
熟達に達するまでの 10年間について、前半の 5年を初心者群、後半の 5年を中堅群とした。
よって、初心者群は、PM 経験 5 年未満、中堅群は、PM 経験 5 年以上 10 年未満、熟達群

































































































と、を提示し調査の同意を得た。調査は、2016 年 10 月から 11 月の期間に実施した。 
回収された 334 件のうち、プロジェクト経験なしの回答、回答内容に偏りのあるものを
除く 308 件（92.2%）を有効回答とした。基本属性は以下の通りである。性別は、男性 241
名、女性 49 名、記入なし 18 名。年齢は、30 歳未満 11 名、30 歳以上 40 歳未満 50 名、
40 歳以上 50 歳未満 110 名、50 歳以上 131 名、記入なし 6 名。プロジェクトマネジメント
（以下、PM と略す）経験は、5 年未満 82 名、5 年以上 10 年未満 77 名、10 年以上 149




Table 5-2 回答者の内訳 
   PM 経験 
   5 年未満 
5 年以上
10 年未満 10 年以上 
性別 男 241 57 65 119 
 女 49 22 9 18 
 記入なし 18 3 3 12 
年代 20 代 11 10 1 0 
 30 代 50 29 16 5 
 40 代 110 27 34 49 
 50 代 109 12 25 72 
 60 代以上 22 1 1 20 
 記入なし 6 3 0 3 
職位 一般社員 56 33 9 14 
 主任・係長クラス 79 29 21 29 
 課長クラス 83 13 29 41 
 部長クラス 47 2 10 35 
 本部長・役員クラス 9 0 4 5 
 社長 9 1 1 7 
 その他 23 3 3 17 
 記入なし 2 1 0 1 
 合計 308 82 77 149 


























リア発達段階の 3 群間の差異と共通項を確認する。 
 
 
















ない」を 1 点から 5 点で得点化し、平均値を算出した。仕事上の経験を構成する因子を抽
出するために、最尤法、プロマックス回転による探索的因子分析を行った。その結果、特
定の因子への負荷の低い項目(.35 未満)がなく、固有値が 1 以上、及び解釈可能性により、











Table 5-3 仕事上の経験の因子分析結果 
(最尤法、プロマックス回転解後の因子パターン) 
 
項目 1 2 3 4 
1：外部との交流経験     
社外や社内の部門をまたがっての研究会やコミュニティな
どへの定期的な参加経験 
.914 .095 -.178 -.137 
学会やフォーラムでの発表や論文の執筆経験 .675 -.188 .182 .084 
転職や異動，配置転換によって，仕事内容や担当職務など
の変化があった経験 
.469 .208 -.026 -.005 
演習やワークショップで構成される実践的な研修の受講経
験 
.415 -.099 .143 .200 
2：タフな仕事環境経験     
厳しい要求をする顧客との仕事の経験 -.067 .650 .137 -.006 
頼ることのできる人がいない状況での仕事の経験 .011 .571 .185 -.113 
あういう人になりたいという憧れの存在がいる経験 -.009 .436 -.175 .224 
年上の部下がいる状況でリーダーやマネジャーとしての仕
事の経験 
.232 .366 .058 .105 
3：リソース管理失敗経験     
リーダーやマネージャとして，プロジェクトの予算が大幅
にオーバーした経験 
-.023 .133 .698 -.047 
リーダーやマネージャとして，長期病欠者を出した経験 .034 .053 .584 .056 
4：褒められ経験     
自分の担当したプロジェクトが表彰された経験 .018 -.091 .101 .637 
自分の行った仕事を褒められた経験 -.016 .186 -.114 .610 
因子間相関  1 2 3 4 
1 － .404 .260 .504 











から 1 点として得点化し、主成分分析を行った。経験学習尺度の 16 項目が 1 成分に集約
され、固有値が 8.568 であり、分散の 53.551%が説明されることが確認された。信頼性係
数は、α=.939 であり、十分な信頼性が確認された(Table 5-4)。この結果に基づき、16 項目
の平均値を「経験学習の実行」の指標として用いる。 
Table 5-4 経験学習の実行の主成分分析結果 
 
項目 主成分 共通性 
15 新しく得たノウハウを実際に応用する .789 .386 
10 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む .788 .459 
13 経験から学んだことを実際にやってみる .788 .422 
14 あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する .787 .529 
11 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける .784 .516 
16 自分のやり方が正しいかどうか試す .770 .528 
12 経験から自分の仕事のやり方を見出す .744 .469 
9 様々な仕事場面に共通する法則を見出す .729 .484 
4 様々な経験の機会を求める .728 .531 
6 経験したことを多様な視点からとらえなおす .727 .622 
5 必要な情報を集めて，経験したことを分析する .719 .614 
8 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す .695 .554 
7 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える .685 .620 
2 常に新しいことに挑戦する .677 .619 
3 失敗を恐れずやってみる .650 .623 
1 困難な仕事に立ち向かう .622 .593 
 固有値 8.568  
 寄与率 53.551  









1 点として得点化し、主成分分析を行った。行動特性の 25 項目が 1 成分に集約され、固有






Table 5-5 行動特性の主成分分析結果 
 
  
 項目 主成分 共通性 
18 それぞれのメンバーの持つ能力を発揮できるような環境をつく
ろうとしている 0.700 0.490 
19 一緒に働いたメンバーが，その後，別のプロジェクトや別の部門
で活躍するのをみるのがうれしい 0.669 0.448 
17 プロジェクトリーダー/マネージャー候補には，育成のために少し
難しいことをまかせてみている 0.649 0.422 
25 プロジェクトの現場・現物を確認し，事実に基づいた正確な情報
を提供している 0.643 0.414 
3 人に教えることで，自分も成長できた 0.633 0.401 
21 自分の弱みを知って，克服しようとしている 0.631 0.399 
6 他の人のいいところをお手本として見習っている 0.615 0.378 
11 顧客とは，日頃からインフォーマルな関係も含めて信頼関係を構
築している 0.607 0.368 
14 一人ではなくチームで協力してやることに対して喜びが大きい 0.599 0.358 
2 人との出会いに恵まれて，成長してきた 0.598 0.357 
10 部門やチームのメンバーが主体性を持って働いてもらうように
期待を示している 0.582 0.339 
24 先々の見通しを立てて仕事をしている 0.576 0.332 
22 今を見据えて今後やりたいことがみえている 0.572 0.327 
12 顧客との間で期待値のずれがあっても，最後には解消することが
できる 0.568 0.323 
9 部門やチームのメンバーへの接し方・頼み方・任せ方を工夫して
いる 0.564 0.318 
16 プロジェクトが終わってからも顧客と仕事以外の話をすること
がある 0.558 0.311 
23 最後までやり遂げる覚悟をもって仕事をしている 0.546 0.298 
15 プロジェクトが終わってからも顧客と連絡をとりあっている 0.523 0.274 
20 自分に合っている案件やマネジメント方法を見極めている 0.516 0.266 
13 顧客が喜んでいる顔が見えるとうれしい 0.512 0.262 
4 失敗したことをいつまでも引きずらない 0.452 0.204 
8 部門やチームのメンバーの話には聞く耳をもち，相手の話をとに
かく受けとめている 0.446 0.199 
1 仕事環境に恵まれて，成長してきた 0.436 0.190 
7 他の人の悪いところは，反面教師として受けとめる 0.415 0.172 
5 何かトラブルが起きたときも，楽観的にとらえ，深く悩むことは
ない 0.331 0.110 
 固有値 7.958  
 寄与率 31.831  






係を Table 5-6 に示す。「経験学習の実行」と「行動特性」（r=.709,p<.01）との間に高い相
関が見られた。「タフな環境経験」と「経験学習の実行」（r=.423,p<.01）、及び「行動特性」
（r=.416,p<.01）の間に比較的高い相関が見られた。 
Table 5-6 各変数間の相関係数 
 M SD 
相関係数 
A1  A2  A3  A4  B C 
A1 リソース管理の失敗経験 2.226 1.747 －      
A2 外部との交流経験 2.746 1.273 .250** －     
A3 褒められ経験 3.174 1.143 .158** .371** －    
A4 タフな環境経験 3.555 0.913 .290** .368** .296** －   
B 経験学習の実行 3.759 0.661 .114* .396** .247** .423** －  









堅群、熟達群の 3 群に対して、共分散構造分析によるパス解析を IBM SPSS AMOS 24 を利










Figure 5-3 パス解析モデル 
 
このモデルについて、「各パスに等値制約なし（配置不変モデル）」で分析を行った結果、
モデル適合度指標は、CMIN=9.146, df=12, p= .690, GFI= .990, AGFI= .949, CFI= 1.000, 
RMSEA =.000 とモデルの適合は良好であった。次に、「全てのパス係数に等値制約を課す
モデル（CMIN=18.960 ,df=22, p=.648, GFI=.981, AGFI=.944, CFI=1.000, RMSEA = .000）」、「全
















約を課すモデル CMIN=75.860, df=46, p=.004, GFI=.921, AGFI=.892, CFI=.917, RMSEA=.046」
についてモデル適合の比較を行った (Table 5-7)。モデル全体の評価指標である GFI, AGFI, 




Table 5-7 各モデルの適合度指標の比較 
 CMIN df p GFI AGFI CFI RAMSEA 
AIC 
各パスに等値制約なし（配置不変
モデル） 9.146 12 .690 .990  .949  1.000  .000  111.146 
全てのパス係数に等値制約を課す
モデル 18.96 22 .648 .981  .944  1.000  .000  100.960 
全てのパス係数と共分散に等値制
約を課すモデル 67.618 42 .007 .927  .890  .928  .045  109.618 
全てのパス係数、共分散、及び誤






Table 5-8 標準化推定値 
 経験学習の実行 行動特性 
 
初心者 中堅 熟達 初心者 中堅 熟達 
(n=82) (n=77) (n=149) (n=82) (n=77) (n=149) 
褒められ経験       .097  .218  ** .055  
外部との交流経験 .327  *** .302  ** .181  *       
タフな仕事環境経験 .400  *** .401  *** .241  ** .154  .075  .130 * 
リソース管理失敗経験             
経験学習の実行       .620 *** .616 *** .635 *** 







***P<.001, **P<.01, *P<.05 
適合度指標：CMIN=9.146, df=12, GFI= .990, AGFI= .949, CFI= 1.000, RMSEA =.000 




































































































































































ャリア発達段階の 3 群間の差異と共通項を確認する。 
 
 
















先輩」「同期・同僚」「友人・知人」の 5 つについて対象とする。これら 5 つの対象を「精
神支援」「業務支援」「内省支援」の 3 つの下位尺度について、計 15 変数を分析する。この
3 つの下位尺度は、坂本・西山(2009)、中原(2010)を参考にしたものである。15 変数のそれ
ぞれについて、回答の「よくあてはまる」「あてはまる」「どちらでもない」「あてはまらな
い」「全くあてはまらない」について、5 点から 1 点として得点化し平均値を算出した。15
変数について、主成分分析を行った結果、信頼性係数 α は、いずれも α=.700 以上であり、
信頼性が確認された。結果を Table 5-9 に示す。 
Table 5-9 他者からの支援の各平均値・SD・信頼性係数 α 
項目 M SD α 
メンバーからの業務支援 3.932 0.675 .817 
顧客からの業務支援 3.085 0.909 .825 
上司・先輩からの業務支援 3.722 0.845 .919 
同期・同僚からの業務支援 3.481 0.866 .910 
友人・知人からの業務支援 2.913 1.056 .959 
メンバーからの精神支援 3.342 0.750 .713 
顧客からの精神支援 2.333 0.901 .849 
上司・先輩からの精神支援 3.199 0.896 .831 
同期・同僚からの精神支援 3.324 0.911 .862 
友人・知人からの精神支援 3.861 0.809 .926 
メンバーからの内省支援 3.639 0.761 .747 
顧客からの内省支援 3.239 0.925 .812 
上司・先輩からの内省支援 3.562 0.889 .875 
同期・同僚からの内省支援 3.372 0.915 .859 







前節で生成した、行動特性 25 項目の平均値を「行動特性」の指標として用いる。 
5.4.2 各変数の相関関係 
他者からの支援の各変数、及び「経験学習の実行」、「行動特性」の各変数の相関関係を










Table 5-10 各変数間の相関係数 
 
T1 T2 T3 T4 T5 M1 M2 M3 M4 M5 R1 R2 R3 R4 R5 B C 
T1 メンバーからの業務支援 － 
                
T2 顧客からの業務支援 .277** － 
               
T3 上司・先輩からの業務支援 .345** .202** － 
              
T4 同期・同僚からの業務支援 .322** .195** .441* － 
             
T5 友人・知人からの業務支援 .050 .295** -.019 .130* － 
            
M1 メンバーからの精神支援 .470** .270** .216** .238** .242** － 
           
M2 顧客からの精神支援 .132* .510** .031 .093 .419** .360** － 
          
M3 上司・先輩からの精神支援 .323** .235** .637** .376** .213** .454** .264** － 
         
M4 同期・同僚からの精神支援 .246** .252** .378** .567** .204** .387** .261** .508** － 
        
M5 友人・知人からの精神支援 .196** .189** .184** .044 .353** .223** .163** .283** .402** － 
       
R1 メンバーからの内省支援 .538** .335** .294** .329** .249** .503** .215** .314** .306** .268** － 
      
R2 顧客からの内省支援 .271** .597** .234** .119* .202** .265** .420** .253** .151** .238** .458** － 
     
R3 上司・先輩からの内省支援 .318** .221** .736** .435** .128* .270** .097 .620** .478** .267** .525** .354** － 
    
R4 同期・同僚からの内省支援 .285** .227** .427** .704** .208** .268** .118* .429** .668** .261** .511** .343** .623** － 
   
R5 友人・知人からの内省支援 .102 .189** .143* .130* .574** .155** .279** .255** .285** .609** .327** .247** .307** .345** － 
  
B 経験学習の実行 .190** .206** .136* .089 .308** .208** .216** .178** .253** .321** .308** .323** .275** .302** .373** － 
 








て、共分散構造分析によるパス解析を IBM SPSS AMOS 24を利用して行った。具体的には、








Figure 5-6 パス解析モデル 
 
このモデルについて、「各パスに等値制約なし（配置不変モデル）」で分析を行った結果、
モデル適合度指標は、CMIN=9.146, df=12, p= .690, GFI= .990, AGFI= .949, CFI= 1.000, 
RMSEA =.000 とモデルの適合は良好であった。次に、「全てのパス係数に等値制約を課す
モデル（CMIN=18.960 ,df=22, p=.648, GFI=.981, AGFI=.944, CFI=1.000, RMSEA = .000）」、「全















約を課すモデル CMIN=75.860, df=46, p=.004, GFI=.921, AGFI=.892, CFI=.917, RMSEA=.046」
についてモデル適合の比較を行った(Table 5-11)。モデル全体の評価指標である GFI, AGFI, 




Table 5-11 各モデルの適合度指標の比較 
 CMIN df p GFI AGFI 
CIF RAMSEA AIC 
各パスに等値制約なし（配置不変
モデル） 16.764 24 .937 .986 .945  1.000 .000  178.764 
全てのパス係数に等値制約を課す
モデル 49.123 43 .241 .962 .904 .991 .022 179.123 
全てのパス係数と共分散に等値制
約を課すモデル 97.655 77 .056 .924 .894 .969 .030 159.655 
全てのパス係数、共分散、及び誤






Table 5-12 標準化推定値 














顧客からの精神支援       .074  .172  .123 ** 
メンバーからの業務支援       .185 * .018  .213 *** 
同期・同僚からの内省支援 .243 * .173  .192 *       
顧客からの内省支援 .196 * .276 * .181 *       
友人・知人からの内省支援 .347 *** .358 *** .159  .146  -.208 * .152 ** 
上司・先輩からの内省支援       .176 * .176 * .124 ** 
経験学習の実行       .544 *** .681 *** .576 *** 







適合度指標：CMIN =46.344, df=27, GFI=.986, AGFI＝.945, CFI= 1.000, RMSEA =.000  























































































































































































































































































































































































対象者は、2012 年から 2016 年の期間において、各研修コースを受講した 35 名である。
内訳は、若手技術者 9 名、中堅技術者・プロマネ初心者 18 名、プロマネ中堅 8 名である
(Table6-1)。 
Table 6-1 対象者の内訳 
育成段階 研修コース 人数 
若手技術者 プロジェクトマネジメント入門 9 
中堅技術者・プロマネ初心者 プロジェクトマネジメント基本 18 
プロマネ中堅 プロジェクトマネジメント中級 8 














全体で 77 セグメントのテキストデータを収集し、分析対象とした。分析の結果、11 の
概念が抽出された。続いて、概念をグループ化した結果、[理論と実務の紐付]、[業務実践
の変化]、[視点の変化・広がり]、[将来への展望]の 4 つのグループに分類された。結果を
Table 6-2 に示す。 











理論と実務の紐付 実務を PMBOK ガイドに紐付 6   
業務実践の変化 
自分の生産性を意識 4   
テクニカルな手法を実務で活かす 6 12  
マネジメント手法を実務で意識  11 5 
対人対応が変化  2 5 
視点の変化・広がり 
プロマネの視点を意識  5  
組織としての実務を振り返っての気付き  2  
他者のマネジメント行動を意識  2  
顧客の視点を意識  2 2 
将来への展望 
今後の自分の展望  2 4 










を PMBOK ガイドに紐付けし、PMBOK ガイドと比較検討して行動したりすることが確認
できた。 
Table 6-3 抽出された概念 若手技術者 












































Table 6-4 抽出された概念 中堅技術者・プロマネ初心者 









































































Table 6-5 抽出された概念 プロマネ中堅 


















































































































けて、月 1 回程度 90 分間の活動を行った。2015 年 5 月から 12 月に、中堅技術者・プロマ


































はまる」の 3 件法で回答を求めた。 質問項目を Table 6-6 に示す。 
調査対象者 
対象者は、学習コミュニティ活動に参加した、中堅技術者・プロマネ初心者 8 名、プロ






























中堅技術者・プロマネ初心者 8 名、プロマネ中堅 13 名からの回答を得た。参加者全員
である。経験学習尺度の各因子に対応する項目の平均を求め、これを各因子の尺度得点と
した。この 4 因子について、学習コミュニティ参加前と参加後の平均点の差が統計的に有
意かを確かめるために、有意水準 5%で両側検定の t 検定を行った。 
中堅技術者・プロマネ初心者について参加前後で有意差がみられたのは、具体的経験 t (7) 
= 2.38, p <.05、抽象的概念化 t (7) = 2.37, p <.05 であった(Table 6-7)。プロマネ中堅について
参加前後で有意差がみられたのは、具体的経験 t (12) = 2.65, p <.05，内省的観察 t (12) = 2.79, 
p <.05 であった (Table 6-8)。 
Table 6-7 中堅技術者・プロマネ初心者の参加前後の各尺度得点の平均値 
 
n=8, 自由度 7 
前 後 
t 値 P 値 
M SD M SD 
Ⅰ具体的経験 1.79 0.65 1.96 0.60 2.38 * 
Ⅱ内省的観察 1.71 0.53 2.14 0.49 1.98 n.s. 
Ⅲ抽象的概念化 1.71 0.53 2.00 0.41 2.37 * 
Ⅳ能動的実験 1.79 0.52 1.93 0.51 1.87 n.s. 
* p<.05     




t 値 P 値 
M SD M SD 
Ⅰ具体的経験 1.77 0.29 2.00 0.28 2.65 * 
Ⅱ内省的観察 2.08 0.23 2.33 0.44 2.79 * 
Ⅲ抽象的概念化 2.17 0.40 2.23 0.38 1.15 n.s. 
Ⅳ能動的実験 2.12 0.29 2.17 0.18 1.39 n.s. 
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1-1.  性別について該当するものを選んでください 
  1) 男  2) 女 
    1-2.  あなたの年代について該当するものを選んでください 
1  ２４歳以下 
2  ２５～２９歳 
3  ３０～３４歳 
4  ３５～３９歳 
5  ４０～４４歳 
6  ４５～４９歳 
7  ５０～５４歳 
8  ５５～５９歳 
9  ６０歳代以上 
    1-3.  あなたの現在お勤め先の業種に該当するものを選んでください 
1  受託開発ソフトウェア業 
2  パッケージソフトウェア業 
3  組込みソフトウェア業 
4  情報処理サービス業 
5  その他の IT 企業 
6  個人事業主  
7  その他 （                ） 
    1-4.  お勤め先の従業員数について該当するものを選んでください 
1  ３０名以下 
2  ３１名以上 １００名以下 
3  １０１名以上３００名以下 
4  ３０１名以上 １０００名以下 
5  １００１名以上 ５０００名以下 
6  ５００１名 以上 
    1-5.  あなたの現在の職位について該当するものを選んでください 
1  一般社員 
2  主任・係長クラス 
3  課長クラス 
4  部長クラス 
5  本部長・役員クラス 
6  社長 










1-6.  あなたの現在の主な職種について該当するものを選んでください 
1  自社のＩＴ戦略策定・ＩＴ企画 
2  コンサルタント 
3  プロジェクト・マネージャ (PM), プロジェクト・リーダー (PL) 
4  システムアーキテクト 
5  インフラ系技術者 
6  アプリ系技術者 (プログラマー) 
7  運用系サービス技術者 
8  データ分析技術者  
9  コンテンツサービス系技術者  
10  人材の育成 
11  その他 （                      ） 
    1-7.  あなたのプロジェクト経験について該当するものを選んでください 
1  なし 
2  5 年未満 
3  5 年以上 10 年未満 
4  10 年以上 15 年未満 
5  15 年以上 20 年未満 
6  20 年以上 




1  なし 
2  5 年未満 
3  5 年以上 10 年未満 
4  10 年以上 15 年未満 
5  15 年以上 































した経験 5 4 3 2 1 0 
2 リーダーやマネジャーとして、長期病欠者を出した経験 5 4 3 2 1 0 
3 年上の部下がいる状況でリーダーやマネジャーとしての仕事の経験 5 4 3 2 1 0 
4 転職や異動(配置転換)によって、仕事内容や担当職務などの変化があ
った経験 5 4 3 2 1 0 
5 社外や社内の部門をまたがっての研究会やコミュニティなどへの定
期的な参加経験 5 4 3 2 1 0 
6 学会やフォーラムでの発表や論文の執筆経験 5 4 3 2 1 0 
7 演習やワークショップで構成される実践的な研修の受講経験 5 4 3 2 1 0 
8 自分の担当したプロジェクトが表彰された経験 5 4 3 2 1 0 
9 自分の行った仕事を褒められた経験 5 4 3 2 1 0 
10 あういう人になりたいという憧れの存在がいる経験 5 4 3 2 1 0 
11 厳しい要求をする顧客との仕事の経験 5 4 3 2 1 0 
























る 5 4 3 2 1 
2 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、心の支えになってくれる 5 4 3 2 1 
3 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、プライベートな相談にのってくれる 5 4 3 2 1 
4 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事に活かせる知識や情報を提供し
てくれる 5 4 3 2 1 
5 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事の問題を解決するのにやり方や
コツを教えてくれる 5 4 3 2 1 
6 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事に関して信頼できるアドバイス
をくれる 5 4 3 2 1 
7 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分について客観的な意見を言って
くれる 5 4 3 2 1 
8 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分自身を振り返る機会を与えてく
れる 5 4 3 2 1 
9 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分にない新たな視点を与えてくれ
る 5 4 3 2 1 
        
1 プロジェクトの顧客は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる 5 4 3 2 1 
2 プロジェクトの顧客は、心の支えになってくれる 5 4 3 2 1 
3 プロジェクトの顧客は、プライベートな相談にのってくれる 5 4 3 2 1 
4 プロジェクトの顧客は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる 5 4 3 2 1 
5 プロジェクトの顧客は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてく
れる 5 4 3 2 1 
6 プロジェクトの顧客は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる 5 4 3 2 1 
7 プロジェクトの顧客は、自分について客観的な意見を言ってくれる 5 4 3 2 1 
8 プロジェクトの顧客は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる 5 4 3 2 1 























1 あなたの上司・先輩は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる 5 4 3 2 1 
2 あなたの上司・先輩は、心の支えになってくれる 5 4 3 2 1 
3 あなたの上司・先輩は、プライベートな相談にのってくれる 5 4 3 2 1 
4 あなたの上司・先輩は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる 5 4 3 2 1 
5 あなたの上司・先輩は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてく
れる 5 4 3 2 1 
6 あなたの上司・先輩は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる 5 4 3 2 1 
7 あなたの上司・先輩は、自分について客観的な意見を言ってくれる 5 4 3 2 1 
8 あなたの上司・先輩は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる 5 4 3 2 1 
9 あなたの上司・先輩は、自分にない新たな視点を与えてくれる 5 4 3 2 1 
        
1 あなたの同期・同僚は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる 5 4 3 2 1 
2 あなたの同期・同僚は、心の支えになってくれる 5 4 3 2 1 
3 あなたの同期・同僚は、プライベートな相談にのってくれる 5 4 3 2 1 
4 あなたの同期・同僚は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる 5 4 3 2 1 
5 あなたの同期・同僚は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてく
れる 5 4 3 2 1 
6 あなたの同期・同僚は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる 5 4 3 2 1 
7 あなたの同期・同僚は、自分について客観的な意見を言ってくれる 5 4 3 2 1 
8 あなたの同期・同僚は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる 5 4 3 2 1 






















1 あなたの友人・知人は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる 5 4 3 2 1 
2 あなたの友人・知人は、心の支えになってくれる 5 4 3 2 1 
3 あなたの友人・知人は、プライベートな相談にのってくれる 5 4 3 2 1 
4 あなたの友人・知人は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる 5 4 3 2 1 
5 あなたの友人・知人は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれ
る 5 4 3 2 1 
6 あなたの友人・知人は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる 5 4 3 2 1 
7 あなたの友人・知人は、自分について客観的な意見を言ってくれる 5 4 3 2 1 
8 あなたの友人・知人は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる 5 4 3 2 1 
























1 困難な仕事に立ち向かう 5 4 3 2 1 
2 常に新しいことに挑戦する 5 4 3 2 1 
3 失敗を恐れずやってみる 5 4 3 2 1 
4 様々な経験の機会を求める 5 4 3 2 1 
5 必要な情報を集めて、経験したことを分析する 5 4 3 2 1 
6 経験したことを多様な視点からとらえなおす 5 4 3 2 1 
7 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える 5 4 3 2 1 
8 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す 5 4 3 2 1 
9 様々な仕事場面に共通する法則を見出す 5 4 3 2 1 
10 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む 5 4 3 2 1 
11 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける 5 4 3 2 1 
12 経験から自分の仕事のやり方を見出す 5 4 3 2 1 
13 経験から学んだことを実際にやってみる 5 4 3 2 1 
14 あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する 5 4 3 2 1 
15 新しく得たノウハウを実際に応用する 5 4 3 2 1 





















1 仕事環境に恵まれて、成長してきた 5 4 3 2 1 
2 人との出会いに恵まれて、成長してきた 5 4 3 2 1 
3 人に教えることで、自分も成長できた 5 4 3 2 1 
4 失敗したことをいつまでも引きずらない 5 4 3 2 1 
5 何かトラブルが起きたときも、楽観的にとらえ、深く悩むことはない 5 4 3 2 1 
6 他の人のいいところをお手本として見習っている 5 4 3 2 1 
7 他の人の悪いところは、反面教師として受けとめる 5 4 3 2 1 
8 
部門やチームのメンバーの話には聞く耳をもち、相手の話をとにかく受けとめ
ている 5 4 3 2 1 
9 部門やチームのメンバーへの接し方・頼み方・任せ方を工夫している 5 4 3 2 1 
10 
部門やチームのメンバーが主体性を持って働いてもらうように期待を示してい
る 5 4 3 2 1 
11 顧客とは、日頃からインフォーマルな関係も含めて信頼関係を構築している 5 4 3 2 1 
12 顧客との間で期待値のずれがあっても、最後には解消することができる 5 4 3 2 1 
13 顧客が喜んでいる顔が見えるとうれしい 5 4 3 2 1 
14 一人ではなくチームで協力してやることに対して喜びが大きい 5 4 3 2 1 
15 プロジェクトが終わってからも顧客と連絡をとりあっている 5 4 3 2 1 
16 プロジェクトが終わってからも顧客と仕事以外の話をすることがある 5 4 3 2 1 
17 
プロジェクトリーダー/マネージャー候補には、育成のために少し難しいことを
まかせてみている 5 4 3 2 1 
18 それぞれのメンバーの持つ能力を発揮できるような環境をつくろうとしている 5 4 3 2 1 
19 
一緒に働いたメンバーが、その後、別のプロジェクトや別の部門で活躍するの
をみるのがうれしい 5 4 3 2 1 
20 自分に合っている案件やマネジメント方法を見極めている 5 4 3 2 1 
21 自分の弱みを知って、克服しようとしている 5 4 3 2 1 
22 今を見据えて今後やりたいことがみえている 5 4 3 2 1 
23 最後までやり遂げる覚悟をもって仕事をしている 5 4 3 2 1 
24 先々の見通しを立てて仕事をしている 5 4 3 2 1 
25 
プロジェクトの現場・現物を確認し、事実に基づいた正確な情報を提供してい





























資料 5-3 GT 表 
 1 2             
性別  男 女 記入なし 合計           
人数 241 49 18 308           ％ (78.2%) (15.9%) (5.8%) (100.0%)                           
 1 2 3 4 5 6 7 8 9      
年代 24歳以下 25～29歳 30～34歳 35～39歳 40～44歳 45～49歳 50～54歳 55～59歳 60歳代以上 記入なし 合計    
人数 1 10 19 31 45 65 69 40 22 6 308    ％ (0.3%) (3.2%) (6.2%) (10.1%) (14.6%) (21.1%) (22.4%) (13.0%) (7.1%) (1.9%) (100.0%)                    












IT企業 個人事業主  IT関連企業  記入なし 合計      
人数 58 17 4 32 40 11 138 8 308      ％ (18.8%) (5.5%) (1.3%) (10.4%) (13.0%) (3.6%) (44.8%) (2.6%) (100.0%)                      














上 記入なし 合計       
人数 24 28 22 27 50 155 2 308       ％ (7.8%) (9.1%) (7.1%) (8.8%) (16.2%) (50.3%) (0.6%) (100.0%)                       
 1 2 3 4 5 6 7        
職位 一般社員 主任・ 係長クラス 課長クラス 部長クラス 
本部長・ 
役員クラス 社長 その他 記入なし 合計      
人数 56 79 83 47 9 9 23 2 308      ％ (18.2%) (25.6%) (26.9%) (15.3%) (2.9%) (2.9%) (7.5%) (0.6%) (100.0%)                      

























人材育成 PMO その他 記入なし 合計 
人数 18 32 106 20 8 21 7 3 1 22 4 62 4 308 
％ (5.8%) (10.4%) (34.4%) (6.5%) (2.6%) (6.8%) (2.3%) (1.0%) (0.3%) (7.1%) (1.3%) (20.1%) (1.3%) (100.0%) 
                
 1 2 3 4 5 6         
プロジェク






20年未満 20年以上 合計        






















NA M SD 
1 リーダーやマネジャーとして、プロジェクトの予算が大幅にオーバーした経験 (33.1%) (0.6%) (1.9%) (3.6%) (34.1%) (26.6%) 0 2.85  2.10  
2 リーダーやマネジャーとして、長期病欠者を出した経験 (58.4%) (1.0%) (2.6%) (7.1%) (21.4%) (9.4%) 0 1.60  1.99  
3 年上の部下がいる状況でリーダーやマネジャーとしての仕事の経験 (15.6%) (4.5%) (16.2%) (15.3%) (36.7%) (11.4%) 1 2.87  1.60  
4 転職や異動(配置転換)によって、仕事内容や担当職務などの変化があった経験 (20.1%) (1.6%) (8.1%) (11.0%) (39.9%) (18.8%) 1 3.06  1.77  
5 社外や社内の部門をまたがっての研究会やコミュニティなどへの定期的な参加経験 (16.2%) (2.3%) (8.1%) (14.0%) (42.9%) (16.2%) 1 3.14  1.65  
6 学会やフォーラムでの発表や論文の執筆経験 (42.5%) (4.2%) (9.7%) (12.3%) (22.1%) (8.8%) 1 1.93  1.89  
7 演習やワークショップで構成される実践的な研修の受講経験 (15.3%) (2.6%) (13.6%) (24.7%) (36.0%) (7.5%) 1 2.86  1.51  
8 自分の担当したプロジェクトが表彰された経験 (19.2%) (3.9%) (14.9%) (18.2%) (38.6%) (4.9%) 1 2.68  1.59  
9 自分の行った仕事を褒められた経験 (4.2%) (2.3%) (7.5%) (13.0%) (55.2%) (17.9%) 0 3.66  1.17  
10 あういう人になりたいという憧れの存在がいる経験 (6.8%) (1.0%) (3.6%) (16.9%) (46.4%) (25.3%) 0 3.71  1.29  
11 厳しい要求をする顧客との仕事の経験 (2.6%) (1.0%) (2.3%) (7.1%) (55.8%) (31.2%) 0 4.06  0.99  















あてはまらない どちらでもない あてはまる よくあてはまる NA M SD 
1 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、落ち込んでいるとき、励ましてくれる (3.2%) (10.4%) (25.3%) (54.2%) (6.8%) 0 3.51  0.89  
2 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、心の支えになってくれる (3.6%) (9.1%) (24.7%) (51.9%) (10.7%) 0 3.57  0.93  
3 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、プライベートな相談にのってくれる (7.8%) (22.7%) (39.6%) (26.0%) (3.6%) 1 2.95  0.97  
4 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる (1.0%) (3.6%) (11.0%) (63.0%) (21.1%) 1 4.00  0.75  
5 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれる (1.3%) (6.2%) (15.6%) (59.4%) (17.5%) 0 3.86  0.82  
6 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる (0.6%) (4.9%) (12.7%) (63.0%) (18.5%) 1 3.94  0.75  
7 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分について客観的な意見を言ってくれる (2.9%) (11.4%) (23.7%) (50.0%) (12.0%) 0 3.57  0.94  
8 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分自身を振り返る機会を与えてくれる (3.6%) (12.3%) (26.6%) (45.8%) (11.0%) 2 3.49  0.97  
9 プロジェクトで一緒に働くメンバーは、自分にない新たな視点を与えてくれる (1.3%) (6.2%) (15.3%) (58.8%) (17.5%) 3 3.86  0.83  
1 プロジェクトの顧客は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる (21.8%) (28.9%) (30.5%) (17.9%) (1.0%) 0 2.47  1.05  
2 プロジェクトの顧客は、心の支えになってくれる (22.1%) (27.6%) (30.5%) (18.8%) (1.0%) 0 2.49  1.06  
3 プロジェクトの顧客は、プライベートな相談にのってくれる (36.7%) (29.9%) (26.3%) (6.2%) (0.3%) 2 2.03  0.96  
4 プロジェクトの顧客は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる (8.8%) (14.9%) (20.8%) (48.1%) (7.5%) 0 3.31  1.09  
5 プロジェクトの顧客は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれる (11.7%) (25.6%) (32.5%) (26.3%) (3.9%) 0 2.85  1.06  
6 プロジェクトの顧客は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる (7.8%) (20.5%) (30.8%) (35.7%) (5.2%) 0 3.10  1.04  
7 プロジェクトの顧客は、自分について客観的な意見を言ってくれる (11.4%) (18.5%) (26.3%) (39.0%) (4.5%) 1 3.07  1.10  
8 プロジェクトの顧客は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる (11.4%) (19.5%) (26.3%) (33.1%) (9.4%) 1 3.10  1.16  














あてはまらない どちらでもない あてはまる よくあてはまる NA M SD 
1 あなたの上司・先輩は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる (5.5%) (12.3%) (26.9%) (47.4%) (7.8%) 0 3.40  0.99  
2 あなたの上司・先輩は、心の支えになってくれる (7.8%) (15.3%) (30.8%) (39.0%) (6.8%) 1 3.22  1.04  
3 あなたの上司・先輩は、プライベートな相談にのってくれる (10.1%) (20.8%) (34.1%) (30.2%) (4.2%) 2 2.98  1.04  
4 あなたの上司・先輩は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる (4.2%) (5.5%) (14.0%) (63.6%) (12.3%) 1 3.75  0.90  
5 あなたの上司・先輩は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれる (3.9%) (7.5%) (17.9%) (57.8%) (13.0%) 0 3.69  0.93  
6 あなたの上司・先輩は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる (3.9%) (6.5%) (15.6%) (60.1%) (13.6%) 1 3.73  0.91  
7 あなたの上司・先輩は、自分について客観的な意見を言ってくれる (4.9%) (11.7%) (18.8%) (51.9%) (12.3%) 1 3.55  1.01  
8 あなたの上司・先輩は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる (4.5%) (11.7%) (23.4%) (49.7%) (10.7%) 0 3.50  0.99  
9 あなたの上司・先輩は、自分にない新たな視点を与えてくれる (5.5%) (5.8%) (20.8%) (56.2%) (11.7%) 0 3.63  0.96  
1 あなたの同期・同僚は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる (5.8%) (8.4%) (27.3%) (49.0%) (9.1%) 1 3.47  0.98  
2 あなたの同期・同僚は、心の支えになってくれる (7.1%) (11.7%) (32.8%) (39.0%) (8.8%) 2 3.31  1.03  
3 あなたの同期・同僚は、プライベートな相談にのってくれる (9.1%) (13.6%) (34.1%) (34.7%) (7.8%) 2 3.19  1.07  
4 あなたの同期・同僚は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる (4.5%) (8.8%) (23.7%) (54.5%) (8.4%) 0 3.54  0.93  
5 あなたの同期・同僚は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれる (4.5%) (11.4%) (32.1%) (44.8%) (7.1%) 0 3.39  0.94  
6 あなたの同期・同僚は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる (4.5%) (9.4%) (24.0%) (52.9%) (8.8%) 1 3.52  0.94  
7 あなたの同期・同僚は、自分について客観的な意見を言ってくれる (6.8%) (13.3%) (26.6%) (43.5%) (9.7%) 0 3.36  1.05  
8 あなたの同期・同僚は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる (5.8%) (16.2%) (30.2%) (39.9%) (7.5%) 1 3.27  1.01  
















あてはまらない どちらでもない あてはまる よくあてはまる NA M SD 
1 あなたの友人・知人は、落ち込んでいるとき、励ましてくれる (2.3%) (4.9%) (16.6%) (55.5%) (20.8%) 0 3.88  0.87  
2 あなたの友人・知人は、心の支えになってくれる (2.6%) (5.2%) (17.9%) (54.5%) (19.5%) 1 3.83  0.89  
3 あなたの友人・知人は、プライベートな相談にのってくれる (2.3%) (3.9%) (19.2%) (53.6%) (21.1%) 0 3.87  0.87  
4 あなたの友人・知人は、仕事に活かせる知識や情報を提供してくれる (10.4%) (24.0%) (29.9%) (28.9%) (6.5%) 1 2.97  1.10  
5 あなたの友人・知人は、仕事の問題を解決するのにやり方やコツを教えてくれる (11.0%) (27.6%) (31.5%) (24.0%) (5.8%) 0 2.86  1.08  
6 あなたの友人・知人は、仕事に関して信頼できるアドバイスをくれる (11.7%) (25.3%) (30.8%) (25.0%) (7.1%) 0 2.91  1.12  
7 あなたの友人・知人は、自分について客観的な意見を言ってくれる (4.5%) (8.4%) (25.0%) (46.4%) (15.6%) 0 3.60  1.00  
8 あなたの友人・知人は、自分自身を振り返る機会を与えてくれる (4.9%) (12.0%) (25.3%) (43.8%) (14.0%) 0 3.50  1.03  














内容 まったくしていない あまりしていない ときどきしている しばしばしている いつもしている NA M SD 
1 困難な仕事に立ち向かう (1.0%) (3.2%) (26.0%) (48.7%) (20.8%) 1 3.85  0.82  
2 常に新しいことに挑戦する (1.0%) (7.8%) (28.2%) (39.9%) (22.7%) 1 3.76  0.93  
3 失敗を恐れずやってみる (0.6%) (11.4%) (29.9%) (38.3%) (19.5%) 1 3.65  0.94  
4 様々な経験の機会を求める (0.3%) (9.7%) (20.8%) (43.5%) (25.6%) 0 3.84  0.93  
5 必要な情報を集めて、経験したことを分析する (0.3%) (12.0%) (19.5%) (43.5%) (24.7%) 0 3.80  0.96  
6 経験したことを多様な視点からとらえなおす (1.3%) (16.9%) (22.4%) (43.5%) (15.6%) 1 3.55  0.99  
7 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える (0.3%) (5.8%) (18.8%) (50.3%) (24.4%) 1 3.93  0.83  
8 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す (1.9%) (14.3%) (32.1%) (36.4%) (15.3%) 0 3.49  0.98  
9 様々な仕事場面に共通する法則を見出す (1.9%) (17.9%) (22.4%) (40.9%) (16.9%) 0 3.53  1.03  
10 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む (0.6%) (6.8%) (20.5%) (49.0%) (22.7%) 1 3.87  0.87  
11 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける (1.3%) (8.8%) (22.7%) (48.7%) (18.5%) 0 3.74  0.90  
12 経験から自分の仕事のやり方を見出す (0.6%) (5.5%) (19.8%) (50.0%) (23.7%) 1 3.91  0.84  
13 経験から学んだことを実際にやってみる (0.3%) (1.9%) (21.1%) (51.0%) (25.6%) 0 4.00  0.76  
14 あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する (1.0%) (13.0%) (25.3%) (42.2%) (18.2%) 1 3.64  0.96  
15 新しく得たノウハウを実際に応用する (0.3%) (6.8%) (24.0%) (45.8%) (22.7%) 1 3.84  0.87  











あてはまらない どちらでもない あてはまる よくあてはまる NA M SD 
1 仕事環境に恵まれて、成長してきた (1.6%) (6.2%) (10.4%) (50.3%) (31.5%) 0  4.04  0.90  
2 人との出会いに恵まれて、成長してきた (1.0%) (5.2%) (11.0%) (49.7%) (33.1%) 0  4.09  0.86  
3 人に教えることで、自分も成長できた (1.9%) (7.5%) (17.5%) (48.4%) (24.7%) 0  3.86  0.94  
4 失敗したことをいつまでも引きずらない (5.2%) (20.8%) (26.9%) (33.4%) (13.6%) 0  3.30  1.10  
5 何かトラブルが起きたときも、楽観的にとらえ、深く悩むことはない (8.4%) (28.2%) (26.6%) (29.9%) (6.8%) 0  2.98  1.09  
6 他の人のいいところをお手本として見習っている (1.0%) (4.2%) (15.9%) (62.7%) (15.9%) 1  3.89  0.75  
7 他の人の悪いところは、反面教師として受けとめる (1.6%) (4.2%) (21.4%) (57.1%) (15.6%) 0  3.81  0.81  
8 部門やチームのメンバーの話には聞く耳をもち、相手の話をとにかく受けとめている (0.3%) (1.0%) (11.0%) (44.8%) (42.9%) 0  4.29  0.72  
9 部門やチームのメンバーへの接し方・頼み方・任せ方を工夫している (1.6%) (6.2%) (29.9%) (39.0%) (22.7%) 2  3.75  0.93  
10 部門やチームのメンバーが主体性を持って働いてもらうように期待を示している (1.3%) (2.6%) (18.8%) (53.2%) (24.0%) 0  3.96  0.81  
11 顧客とは、日頃からインフォーマルな関係も含めて信頼関係を構築している (0.3%) (1.6%) (15.9%) (64.3%) (17.9%) 0  3.98  0.66  
12 顧客との間で期待値のずれがあっても、最後には解消することができる (0.3%) (2.9%) (16.6%) (58.4%) (21.4%) 1  3.98  0.73  
13 顧客が喜んでいる顔が見えるとうれしい (0.6%) (4.5%) (14.9%) (56.2%) (23.7%) 0  3.98  0.79  
14 一人ではなくチームで協力してやることに対して喜びが大きい (1.9%) (15.9%) (32.8%) (40.9%) (8.1%) 1  3.55  0.94  
15 プロジェクトが終わってからも顧客と連絡をとりあっている (1.9%) (11.4%) (22.4%) (48.7%) (15.3%) 1  3.69  0.85  
16 プロジェクトが終わってからも顧客と仕事以外の話をすることがある (10.7%) (20.1%) (24.0%) (38.3%) (6.5%) 1  3.10  1.13  
17 プロジェクトリーダー/マネージャー候補には、育成のために少し難しいことをまかせてみている (14.0%) (21.4%) (21.4%) (37.3%) (5.2%) 2  2.98  1.17  
18 それぞれのメンバーの持つ能力を発揮できるような環境をつくろうとしている (6.2%) (6.8%) (27.3%) (49.7%) (9.7%) 1  3.50  0.98  
19 一緒に働いたメンバーが、その後、別のプロジェクトや別の部門で活躍するのをみるのがうれしい (2.6%) (4.9%) (19.5%) (58.8%) (14.3%) 0  3.77  0.85  
20 自分に合っている案件やマネジメント方法を見極めている (4.5%) (10.7%) (32.1%) (45.8%) (6.8%) 0  3.40  0.93  
21 自分の弱みを知って、克服しようとしている (2.6%) (10.4%) (30.2%) (49.0%) (7.8%) 0  3.49  0.88  
22 今を見据えて今後やりたいことがみえている (4.5%) (12.7%) (32.8%) (41.2%) (8.4%) 1  3.36  0.97  
23 最後までやり遂げる覚悟をもって仕事をしている (1.0%) (2.9%) (12.7%) (56.8%) (26.6%) 0  4.05  0.77  
24 先々の見通しを立てて仕事をしている (0.6%) (4.5%) (20.1%) (60.1%) (14.3%) 1  3.83  0.75  


















































  1 あてはまらない  1 あてはまらない 
  2 ややあてはまる  2 ややあてはまる 
  3 とてもあてはまる  3 とてもあてはまる 
  参加以前  現在 
1) 困難な仕事に立ち向かう      
2) 常に新しいことに挑戦する      
3) 失敗を恐れずやってみる      
4) 様々な経験の機会を求める      
5) 必要な情報を集めて、経験したことを分析する      
6) 経験したことを多様な視点からとらえなおす      
7) 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える      
8) 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す      
9) 様々な仕事場面に共通する法則を見出す      
10) 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む      
11) 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける      
12) 経験から自分の仕事のやり方を見出す      
13) 経験から学んだことを実際にやってみる      
14) あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する      
15) 新しく得たノウハウを実際に応用する      
16) 自分のやり方が正しいかどうか試す      
     
Q2．その他、「仕事への向き合い方、仕事のやり方」で何か変化があれば、以下に記入してください。 
  







資料 6-3 GT 表 
 
管理職 (n=13) 
          
Ｑ１．参加する前と現在での、「仕事への向き合い方、仕事のやり方」 について、お尋ねします。 
     次のそれぞれの項目について、もっとも近い選択肢を選んでください。 
  
参加以前 参加後 















1) 困難な仕事に立ち向かう (30.8%) (46.2%) (23.1%) 1.92  0.73  (23.1%) (53.8%) (23.1%) 2.00  0.68  
2) 常に新しいことに挑戦する (46.2%) (38.5%) (15.4%) 1.69  0.72  (46.2%) (30.8%) (23.1%) 1.77  0.80  
3) 失敗を恐れずやってみる (38.5%) (46.2%) (15.4%) 1.77  0.70  (15.4%) (61.5%) (23.1%) 2.08  0.62  
4) 様々な経験の機会を求める (46.2%) (38.5%) (15.4%) 1.69  0.72  (23.1%) (38.5%) (38.5%) 2.15  0.77  
5) 必要な情報を集めて、経験したことを分析する (38.5%) (38.5%) (23.1%) 1.85  0.77  (7.7%) (61.5%) (30.8%) 2.23  0.55  
6) 経験したことを多様な視点からとらえなおす (38.5%) (38.5%) (23.1%) 1.85  0.77  (23.1%) (30.8%) (46.2%) 2.23  0.80  
7) 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える (0.0%) (61.5%) (38.5%) 2.38  0.49  (0.0%) (46.2%) (53.8%) 2.54  0.50  
8) 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す (0.0%) (76.9%) (23.1%) 2.23  0.42  (7.7%) (53.8%) (38.5%) 2.31  0.61  
9) 様々な仕事場面に共通する法則を見出す (30.8%) (46.2%) (23.1%) 1.92  0.73  (23.1%) (53.8%) (23.1%) 2.00  0.68  
10) 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む (7.7%) (38.5%) (53.8%) 2.46  0.63  (7.7%) (38.5%) (53.8%) 2.46  0.63  
11) 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける (30.8%) (53.8%) (15.4%) 1.85  0.66  (15.4%) (69.2%) (15.4%) 2.00  0.55  
12) 経験から自分の仕事のやり方を見出す (7.7%) (38.5%) (53.8%) 2.46  0.63  (0.0%) (53.8%) (46.2%) 2.46  0.50  
13) 経験から学んだことを実際にやってみる (0.0%) (53.8%) (46.2%) 2.46  0.50  (0.0%) (53.8%) (46.2%) 2.46  0.50  
14) あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する (30.8%) (53.8%) (15.4%) 1.85  0.66  (23.1%) (53.8%) (23.1%) 2.00  0.68  
15) 新しく得たノウハウを実際に応用する (23.1%) (38.5%) (38.5%) 2.15  0.77  (23.1%) (38.5%) (38.5%) 2.15  0.77  









          
Ｑ１．参加する前と現在での、「仕事への向き合い方、仕事のやり方」 について、お尋ねします。 



















1) 困難な仕事に立ち向かう (12.5%) (87.5%) (0.0%) 1.88  0.33  (12.5%) (87.5%) (0.0%) 2.00  0.68  
2) 常に新しいことに挑戦する (37.5%) (62.5%) (0.0%) 1.63  0.48  (12.5%) (87.5%) (0.0%) 1.77  0.80  
3) 失敗を恐れずやってみる (25.0%) (75.0%) (0.0%) 1.75  0.43  (12.5%) (75.0%) (12.5%) 2.08  0.62  
4) 様々な経験の機会を求める (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.00  0.00  (0.0%) (87.5%) (12.5%) 2.15  0.77  
5) 必要な情報を集めて、経験したことを分析する (37.5%) (62.5%) (0.0%) 1.63  0.48  (12.5%) (62.5%) (25.0%) 2.23  0.55  
6) 経験したことを多様な視点からとらえなおす (62.5%) (37.5%) (0.0%) 1.38  0.48  (25.0%) (62.5%) (12.5%) 2.23  0.80  
7) 自分の仕事の成功や失敗の原因を考える (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.00  0.00  (0.0%) (75.0%) (25.0%) 2.54  0.50  
8) 様々な意見を求めて自分の仕事のやり方を見直す (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.00  0.00  (0.0%) (75.0%) (25.0%) 2.31  0.61  
9) 様々な仕事場面に共通する法則を見出す (62.5%) (37.5%) (0.0%) 1.38  0.48  (12.5%) (75.0%) (12.5%) 2.00  0.68  
10) 経験の結果を自分なりのノウハウに落とし込む (25.0%) (62.5%) (12.5%) 1.88  0.60  (25.0%) (50.0%) (25.0%) 2.46  0.63  
11) 他の状況にも当てはまるような仕事のコツを見つける (37.5%) (62.5%) (0.0%) 1.63  0.48  (12.5%) (87.5%) (0.0%) 2.00  0.55  
12) 経験から自分の仕事のやり方を見出す (0.0%) (87.5%) (12.5%) 2.13  0.33  (0.0%) (87.5%) (12.5%) 2.46  0.50  
13) 経験から学んだことを実際にやってみる (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.00  0.00  (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.46  0.50  
14) あるやり方が他の場面でも使えるかどうか実験する (25.0%) (75.0%) (0.0%) 1.75  0.43  (0.0%) (100.0%) (0.0%) 2.00  0.68  
15) 新しく得たノウハウを実際に応用する (37.5%) (50.0%) (12.5%) 1.75  0.66  (25.0%) (62.5%) (12.5%) 2.15  0.77  
16) 自分のやり方が正しいかどうか試す (25.0%) (75.0%) (0.0%) 1.75  0.43  (12.5%) (87.5%) (0.0%) 2.08  0.73  
 
 
 
 
 
